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1. Inleiding
Het op innovatieve - gedurfde, maar consistente - wijze omgaan met het mens-
managementaspect van de organisatiestructuur kan als een van de laatste, nog on-
ontdekte gebieden in de wereld van het management worden beschouwd. Toch li jkt
nu ook bij managers de 'onder profèssoren' reeds lang aanwezige overtuiging post
te vatten dat hier een aantal kansen en mogeli jkheden liggen die potentieel zo ver-
reikend zijn dat zij - mits goed aangepakt - tot een blijvend betere positie van de or-
ganisatie in het mondiale slagveld van de concurrentie kunnen leiden. Veelvuldig
wordt in dit verband de term human resources management genoemd, als een we-
zenli jk van personeelsmanagement  andere benaderingen van de menseli jke func-
t ie  verschi l lende aanpak.
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Figuur l . l .  Fusert in t le ontu' ikkcl ing . ' t tn persotte(lsheheer naur HRM
De opkomst van HRM wordt in de personeelskundige literatuur gezien als de resul-
tante van een fasegewijze ontwikkeling in de relatie mens-organisatie. Figuur l.l
geeft van deze ontwikkeling een overzicht. In de figuur wordt onderscheid gemaakt
in vier fasen: personeelswerk, personeelsbeleid, personeelsmanagement en HRM.
Elk van de fasen wordt met behulp van een aantal steekwoorden gekarakteriseerd.
Naast deze indeling kan ook een management-gerichte fasering worden gehanteerd.
Deze is met behulp van figuur 1.2 weergegeven. In deze figuur worden drie fasen
onderscheiden. Een eerste waarin bij managers het accent ligt op het mensonffian-
kelijk organiseren en managen (tot aan het begin van de jaren tachtig), een tweede
periode waarin het mensaJhankelijk organiseren en managen centraal staat (de jaren
tachtig), mogelijk als overgangsfase naar een tijdvak waarin het menshepalend or-
ganiseren en managen overheerst.
Figuur I .2. Fasen in de mensmanagement-henadering van managers
In de literatuur is geen sprake van een eenduidige definitie van het begrip HRM, die
het mogelijk maakt HRM van personeelsmanagement te onderscheiden. Veeleer
worden de begrippen met elkaar gecontrasteerd door het gebruik van beeldspraken:
mensen zijn niet primair produktiefactoren (PM), maar kapitaalgoederen (HRM);
mensen zijn geen randverschijnselen in organisaties (PM), maar een vitaal en inte-
graal onderdeel ervan (HRM), mensen zijn geen machines die slechts met veel
moeite kunnen worden aangepast (PM), maar zijn creatieve bronnen van opbreng-
sten (HRM). Als gevolg van deze tamelijk vage aanduidingen worden zowel in de
theorie als in de praktijk vraagtekens gezetbij het permanente karakter van HRM en
daarmee bij het al dan niet wezenlijke onderscheid tussen HRM en personeelsman-
agement. Zo lijkt het aantal HRM predikers voorlopig nog groter dan het aantal doe-
ners. Een groot aantal jaren geleden wees Schafrarh (1973,b12.52-54) hier al op het
verschil tussen wenselijkheid en werkelijkheid met betrekking tot de menselijke
functie in organisaties. Guest (1988, blz.48-51) wijst in dit verband op de spanning
tussen idealisme en de realiteit van alle dag. In de wandelgangen van de organisa-
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l. l. Doel van de studie
Zowel in de HRM- als in de personeelsmanagement-l iteratuur wordt aan managers
een centrale rol toe-qekend. Managers zijn dan ook het onderwerp van clez.e studie.
De studie richt zich primair op de beantwoording van de vraag wat managers in de
praktrjk onder het managen van mensen verstaan en welke benaderingen, aanpakken
en activiteiten zij tot dit aspect van hun functie rekenen. Om op grond dlarvan uit-
spraken te kunnen doen over fèiteli jke - in de prakti jk aantoonbare -, dan wel theo-
retische - in de l iteratuur gesuggereerde - verschil len tussen personeelsmanage-
ment en HRM. De studie richt zich in het bijzonder op de rol die kennis, inzicht en
vaardigheden van managers pelen in het eÍïiciënt en eÍ'tectief vormgeven en uitvoe-
ren van het mensmanagement-aspect vande organisatiebesturing. Concreet gaat het
hier om cle vraag in hoeverre managers over kennis, inzicht en vaardigheden be-
schikken zoals die bij vakspecialisten (personeelsÍïnctionarissen) aanwezig is. E,r is
op grond van de l i leratuur en eigen waarneming aanleiding te veronderstellen dat dit
niet (voldoende) het 
-eeval is. Met als consequentie dat managers het mensmanage-
ment-aspect van de organisatiebesturing te beperkt invullen, namelijk alleen in so-
ciaal-psychologische zin. Waarbij het managen van mensen prinrair meÍ leidingge-
lt,rr wordt geassocieerd, waarvoor uanle,q (talent) en crvarittg (levenswi.jsheid) no-
d ig z i jn  en r r ie l  Àcrur i , r  en i t t : i<  hr .
Een der-reli jke. min of meer eenzijdige, invull ing kan historisch gezien worden ver-
klaard uit een gebrek aan eisen die in de loop derjaren aan managers op het gebied
van mensmanagement zijn gesteld. Eisen die. gelet op de stabiele omgeving waarin
veel organisaties functioneerden, iet of nauwelijks betrekking hadden op het man-
agen van mensen. attdars dan in leidinggevende zin, waardoor inderdaad met aanleg
en ervaring leek te kunnen worden volstaan. Vanuit deze oriëntatie is het aanneme-
li.yk dat managers 'specialistische' activiteiten van mensmanagement, zoals wer-
ving, selectie. beoordeling, beloning, training en loopbaanontwikkeling, alleen dan
verrichten wanneer de continuïteit van de organisatie op korte termijn in het geding
drei-qt te komen. Voor het overige laten zij die activiteiten aan PZ over of worden
deze simpelweg niet uitgevoerd.
De stell ing in deze studie is dat managers in de huidige organisatieprakti jk nog
steeds een zelÍde oriëntatie n benadering hanteren. Ondanks een zich veranderende
omgeving, die wezenli jk meer en andere eisen aan het managen van mensen stelt.
Hoewel cle l iteratuur suggereert (o.a. Bolwe-e en Tissen. 1981 ,bl '2.. 101-109) dat
managers zich hier meer en meer bewust van worden, stelt Lekanne Deprez (1989)
juist vast dat onder managers nog overwegend sprake is van een '. lust in time'-man-
agementbenadering van mensen. als een krit ische karakterisering vln wat doorgaans
personeelsmanagement worclt genoemd.
Op grond van het voorgaande mogen de veranderingen die door verschillende
auteurs (o.a. Van Laanen en Puyster, 1989) in de huidige organisatiepraktijk op het
gebied van management van mensen worden waargenomen en aan HRM worden
toegeschreven, niet zonder meer aanvaard worden. Er is voldoende aanleiding te
veronderstellen dat deze het gevolg zijn van doorsnee pragmatisch handelen van
managers, als antwoord op zich wijzigende omstandigheden, die slechts het korte-
termijnfunctioneren van de organisatie beihvloeden.
1.2. Opzet van de studie
Hoofdstuk 2 begint met een beknopt (literatuur)overzicht van een aantal voor orga-
nisaties relevante ontwikkelingen in bedrijfs- en sociaal-economische zin. Dit over-
zicht beoogt te illustreren dat aan organisaties steeds meer en andere eisen op het ge-
bied van mensmanagement worden gesteld dan tot nu toe het geval is geweest.
Vervolgens wordt een beknopt overzicht gegeven van een aantal ontwikketingen í'l
het denken over organisaties en over de besturing van organisaties, zoals die in de I
recente organisatie- en management-literatuur nÍnr voren worden gebracht. Daarin j
wordt beoogd aan te geven dat het moderne organisatiedenken goed lijkt aan te slui- 1
ten bij de ontwikkelingen zoals die zich momenteel in de omgeving van organisaties I
voordoen, waardoor het kader voor een andere, meer effectieve wijze van omgaan I
met het mensmanagement-aspect van de organisatiebesturing aanwezig lijkt te zijn. )
Met behulp van een model worden deze ontwikkelingen met elkaar in verband ge-
bracht, met als doel aan HRM een positie toe te kennen. Namelijk als een instrument
van organisatiebesturing, dat managers ter beschikking staat in het afstemmingspro-
ces tussen organisatie en omgeving. Meer in het bijzonder als een insÍument dat het
managers mogelijk maakt de overgang van mensonafhankelijk naar mensafhanke-
/fi organiseren en managen te realiseren. Onderscheid wordt hier gemaakt in HRM
als een instrument vanorganisatie-aanpassing en als een instrument van organisatie-
ontwikkeling, omdat weliswaar vrijwel alle modeme literatuur op het gebied van
-ffide titel HRM meekrijgt, de inhoud van die bijdragen wezenlijk van el-
kaar blijkt te verschillen. Verschillen die van belang zijn voor de beantwoording van
de vraag of er in organisaties sprake is van personeelsmanagement of van human re-
sources management,
In hoofdstuk 3 en 4 wordt het raamwerk van een theorie met betrekking tot het man-
agen van mensen geformuleerd, waarin het lijnmanagement centraal staat. Het be-
grip mensmanagement wordt hier geihtroduceerd, dat vervolgens wordt uitgewerkt
in kwantitatieve en in kwalitatieve zin. Het eerste refereert aan de tijd die managers
besteden aan het managen van mensen, het tweede heeft betrekking op de aard en
inhoud van die tijdsbesteding. Om met betrekking tot dit laatste na te kunnen gaan
op welke wijze managers in theorie en praktijk met het mensmanagement-aspect
van de organisatiebesturing omgaan, worden vier concepten - specifieke invalshoe-
ken van mensmanagement - geformuleerd en uitgewerkt.
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Naast de kwantitatieve tijdsbesteding van managers, voÍïnen deze de basis voor een
empirisch onderzoek dat gedurende de tweede helft van 1988 en de eerste helft van
1989 onder managers in Nederland werd uitgevoerd.
In hoofdstuk 5 worden doel, probleemstelling, opzet en karakter van dit onderzoek
beschreven en worden de met deze vorm van onderzoek gepaard gaande beperkin-
gen toegelicht.
Een eerste overzicht van de resultaten zoals die met behulp van frequentie- en cor-
relatie-analyse werden verkregen, wordt in hoofdstuk 6 besproken in het licht van
de vraag of de mensmanagement-praktijk zich door personeelsmanagement of door
human resources management laat karakteriseren.
Met behulp van een aantal in de sociale wetenschappen veel gebruikte statistische
technieken worden vervolgens de concepten van mensmanagement op hun beteke-
nis en bruikbaarheid voor de onderzoeksvraagstelling onderzocht. De hoofdstukken
7, 8 en t hebben hierop betrekking.
In hoofdstuk l0 worden tot slot enige conclusies getrokken en worden enkele aan-
zetten geformuleerd ten behoeve van eventueel vervolgonderzoek.
